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W swietle dynamicznych zmian na rynku pracy i rosnacego znaczenia kapitatu ludzkiego coraz bardziej istotna staje
sie pogtebiona analiza mechanizméw motywacyjnych. Celem niniejszego artykutu jest okreslenie wptywu wybranych motywatoréw
na deklarowany poziom motywacji pracownikéw oraz identyfikacja wskaznikow zaangazowania, ktére mogg petni¢ funkcje predyk-
toréw tego poziomu motywacji. Gtéwnym problemem badawczym artykutu jest ustalenie, ktére motywatory oraz wskazniki zaanga-
zowania pracownikow s3g najsilniej powigzane z deklarowanym poziomem motywacji. Badanie przeprowadzono w formie ankiety
internetowej wsrdd oséb aktywnych zawodowo, zréznicowanych pod wzgledem ptci, rodzaju zatrudnienia, stazu pracy, poziomu wy-
ksztatcenia oraz wysokosci dochodéw. W analizie zastosowano metody statystyczne, w tym analize korelacji oraz modele regresji
liniowej — zarowno zbiorcze, jak i indywidualne dla poszczegdlnych zmiennych. Ogdlny poziom deklarowanej motywacji wsrdd re-
spondentéw byt umiarkowanie wysoki. W toku analizy zidentyfikowano istotne statystycznie zréznicowania poziomu motywacji
w zaleznosci od cech demograficznych i zawodowych. Wyzszy poziom motywacji deklarowaty osoby z krotszym stazem pracy, z wy-
ksztatceniem wyzszym, zatrudnione na stanowiskach biurowych oraz osiggajace wyzsze dochody. Pte¢ nie wykazata istotnego wptywu
na poziom motywacji, cho¢ mezczyzni uzyskali nieco wyzsze Srednie wyniki niz kobiety. Wyniki badania wskazujg, ze najwiekszy wptyw
na motywacje majg czynniki pozaptacowe, w szczegdlnosci przejrzyste kryteria awansu oraz mozliwos¢ realizowania rozwijajacych
i angazujacych zadan. Czynniki finansowe, mimo ze oceniane wysoko, wykazujg nizszg korelacje z poziomem motywacji.

motywacja pracownikéw, bodzce finansowe, motywatory niefinansowe, analiza regres;ji

In light of dynamic changes in the labor market and the growing importance of human capital, an in-depth analysis of
motivational mechanisms is becoming increasingly relevant. The aim of this article is to determine the impact of selected motivators
on the declared level of employee motivation and to identify engagement indicators that may act as predictors of this level of moti-
vation. The main research problem of the article is to determine which motivators and indicators of employee engagement are most
strongly related to the declared level of motivation. The research was conducted via an online survey involving professionally active
individuals, diverse in terms of gender, type of employment, length of service, educational background, and income level. Statistical
methods were employed, including correlation analysis and linear regression models - both aggregate and variable-specific. The
overall level of declared motivation among respondents was moderately high. The analysis revealed statistically significant differ-
ences in motivation levels depending on demographic and professional characteristics. Higher motivation was reported by individuals
with shorter work experience, higher education, office-based roles, and higher income. Gender did not show a statistically significant
impact, although men scored slightly higher on average than women. The findings indicate that non-financial factors exert the strong-
est influence on motivation, particularly transparent promotion criteria and the opportunity to engage in developmental and stimu-
lating tasks. Although financial incentives were rated highly, they demonstrated a weaker correlation with overall motivation levels.

employee motivation, financial incentives, non-financial motivators, regression analysis
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Motywacja pracownikow od wielu lat stanowi jeden z kluczowych obszaréw zainteresowania nauk o zarzga-
dzaniu, psychologii pracy oraz socjologii organizacji. W warunkach dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia
gospodarczego, rosngcej konkurencyjnosci oraz wzrostu znaczenia kapitatu ludzkiego jako strategicznego za-
sobu organizacji, umiejetnos¢ skutecznego motywowania pracownikéw nabiera szczegdlnego znaczenia. Wy-
soki poziom motywacji wzmacnia zaangazowanie i gotowos$¢ do podejmowania dziatan wykraczajacych poza
podstawowy zakres obowigzkdw (Basu, 2023, s. 24-25; Rudzewicz, 2024, s. 126-127).

Motywacja, jako zjawisko psychologiczno-spoteczne, ma charakter wielowymiarowy i ztozony. Obej-
muje zarowno czynniki zewnetrzne, takie jak wynagrodzenie, warunki pracy czy system nagrdd, jak i czynniki
wewnetrzne zwigzane z potrzebg samorealizacji, poczuciem sensu wykonywanych zadan czy identyfikacjg
z celami organizacji. W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele teorii motywacyjnych, ktdre prébujg wyja-
$ni¢ mechanizmy kierujgce zachowaniami pracownikéw (Chabowska-Litka, Werner, 2020, s. 20-30).

Ze wzgledu na zréznicowanie potrzeb, wartosci i oczekiwan pracownikdéw skuteczne motywowanie
wymaga indywidualizacji podej$cia oraz uwzglednienia réznic osobowosciowych, kulturowych i zawodowych.
Zadna metoda motywacyjna nie jest uniwersalna — to, co motywuje jednego pracownika, moze by¢ neutralne
lub wrecz demotywujgce dla innego. Dlatego kluczowym zadaniem menedzerdw jest rozpoznanie specyfiki
zespotu oraz dostosowanie narzedzi motywacyjnych do indywidualnych preferencji pracownikéw.

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie wptywu wybranych motywatoréw na deklarowany poziom
motywacji pracownikéw oraz identyfikacja wskaznikéw zaangazowania, ktére mogg petni¢ funkcje predykto-
row tego poziomu motywacji. Gtdwnym problemem badawczym artykutu jest ustalenie, ktére motywatory oraz
wskazniki zaangazowania pracownikow s3 najsilniej powigzane z deklarowanym poziomem motywacji. W pro-
cesie badawczym wykorzystano metody statystyczne, takie jak korelacja i regresja liniowa. Szczegdlny nacisk
potozono na rozrdznienie miedzy wptywem sumarycznym a indywidualnym poszczegdlnych motywatoréw, co
pozwala na bardziej precyzyjne okreslenie ich znaczenia w kontekscie zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Problematyka motywacji pracownikdéw jest szeroko rozpoznana w literaturze przedmiotu. Wartos¢
poznawcza niniejszego artykutu wynika jednak z empirycznego, modelowego i poréwnawczego ujecia deter-
minant motywacji oraz wskaznikéw zaangazowania pracownikéw. Wyniki przeprowadzonych analiz dostar-
czajg istotnych informacji dla praktyki zarzadzania, wskazujgc, ktore elementy Srodowiska pracy majg naj-
wiekszy potencjat motywacyjny. Pozwalajg réwniez sformutowaé rekomendacje dotyczace projektowania
skutecznych strategii motywacyjnych, uwzgledniajgcych oczekiwania pracownikéw.

Istota motywacji w organizacji

Motywacja stanowi jeden z fundamentalnych mechanizméw regulujgcych ludzkie zachowania, a jej znaczenie
jest szczegdlnie widoczne w kontekscie funkcjonowania organizacji. W literaturze przedmiotu motywacja de-
finiowana jest jako proces odpowiedzialny za kierunek, intensywnos¢ i wytrwatos¢ dziatan jednostki ukierun-
kowanych na osigganie okreslonych celéw (Neta, Haas, 2019, s. 1). Jest zjawiskiem ztozonym, wielowymiaro-
wym i w duzej mierze wewnetrznym, co utrudnia jej bezposrednig obserwacje, lecz jednoczesnie czyni jg
kluczowym elementem determinujgcym efektywnosé pracy (Baka, Basifiska, 2016, s. 17).

W s$rodowisku organizacyjnym motywacja pracownicza odnosi sie do zespotu czynnikdw pobudzaja-
cych pracownikéw do podejmowania wysitku, angazowania sie w wykonywane zadania oraz dgzenia do osig-
gania wysokich wynikéw. Jej znaczenie wykracza poza indywidualne odczucia pracownika — wptywa na funk-
cjonowanie catej organizacji, determinujac poziom kreatywnosci, innowacyjnosci, wspotpracy zespotowej
oraz gotowosci do podejmowania nowych wyzwan. Zmotywowani pracownicy czesciej wykazujg inicjatywe,
angazujg sie w dziatania rozwojowe oraz wspottworzg kulture organizacyjng opartg na wspotpracy i wzajem-
nym wsparciu. Wysoki poziom motywacji sprzyja rowniez budowaniu pozytywnych relacji w zespole, co prze-
ktada sie na wiekszg satysfakcje z pracy i efektywnos¢ dziatan (Rudzewicz, 2017, s. 293-296; Koztowski, 2020,
s. 205-213).
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Z drugiej strony brak motywacji moze prowadzi¢ do spadku morale, obnizenia produktywnosci, wzro-
stu absencji oraz ograniczenia zdolnosci adaptacyjnych organizacji. Z tego wzgledu wtasciwe rozpoznanie
i ksztattowanie motywacji pracownikéw stanowi jeden z kluczowych elementéw zarzadzania zasobami ludz-
kimi (Wangiin., 2024, s. 1-10).

W literaturze wyrdznia sie dwa podstawowe typy motywacji (Strojna, 2015, s. 124-126):

e motywacje zewnetrzng, wynikajaca z czynnikdw pochodzacych spoza jednostki, takich jak nagrody
finansowe, pochwaty, awanse czy system kar i zachet;

e motywacje wewnetrzng, opartg na wewnetrznych potrzebach jednostki, takich jak rozwdéj osobisty,
poczucie sensu wykonywanej pracy, autonomia czy dazenie do osiggniec.

Motywacja zewnetrzna jest skuteczna w krétkim okresie i czesto wigze sie z modyfikacjg zachowan
poprzez system nagrod i kar. Motywacja wewnetrzna natomiast sprzyja trwatemu zaangazowaniu i dtugofa-
lowemu rozwojowi, poniewaz wynika z osobistych wartosci i aspiracji pracownika. Wspotczesne podejscia do
zarzadzania podkreslajg, ze to wtasnie motywacja wewnetrzna stanowi silniejszy i bardziej stabilny bodziec
do dziafania.

Motywatory ptacowe i pozaptacowe

Skuteczne motywowanie pracownikéw stanowi jeden z kluczowych elementéow zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, poniewaz wptywa na efektywno$¢ organizacji, jakos¢ pracy oraz poziom zaangazowania zatrudnionych.
Wiasciwie dobrane motywatory pozwalajg zwiekszy¢ produktywnosé, satysfakcje zawodowgq oraz lojalnos¢
pracownikéw. W literaturze przedmiotu motywatory dzieli sie na dwie podstawowe grupy: ptacowe oraz po-
zaptacowe (Ciekanowski, 2021, s. 216-217). Obie kategorie petnig istotng funkcje w ksztattowaniu postaw
i zachowan pracownikéw, jednak ich znaczenie moze by¢ odmienne w zaleznosci od kontekstu organizacyj-
nego, etapu kariery czy indywidualnych wartosci pracownika. Motywatory ptacowe obejmujg wszystkie
formy wynagrodzenia materialnego, ktdre pracownik otrzymuje w zamian za wykonywang prace. Do najwaz-
niejszych z nich naleza:

wynagrodzenie;
e premie i nagrody;

podwyzki;

udogodnienia finansowe.

Wynagrodzenie zasadnicze stanowi podstawowy element systemu motywacyjnego i jest jednym
z najwazniejszych czynnikow wptywajgcych na satysfakcje z pracy (Lesniewski, Berny, 2012, s. 452). Premie
i nagrody finansowe petnig funkcje wzmacniajacg, nagradzajac pracownikdéw za osiggniecia, wysoka jakos$¢
pracy lub szczegdlne zaangazowanie (Kabiesz i in., 2020, s. 36). Podwyzki wynagrodzenia mogg wzmacniac
dtugoterminowg lojalno$¢ oraz poczucie stabilnosci zawodowej (Adamska, 2018, s. 16). Z kolei Swiadczenia
finansowe, takie jak ubezpieczenia zdrowotne, plany emerytalne czy kredyty pracownicze, stanowig dodat-
kowy element budujacy atrakcyjnos¢ miejsca pracy (Kocot, Kwasek, 2023, s. 64).

Cho¢ motywatory ptacowe s3 istotne, badania wskazuja, ze ich wptyw na dtugoterminowg motywacje
moze by¢ ograniczony, zwtaszcza gdy nie towarzyszg im odpowiednie motywatory pozaptacowe. Motywatory
pozaptacowe odnosza sie do elementéw Srodowiska pracy, ktére wptywajg na satysfakcje, zaangazowanie
i rozwoj pracownikéw. Do najwazniejszych z nich nalezg (Zabiriska, Blukacz, 2017, s. 591):

e rozwodj zawodowy;
e uznanie i pochwata;

satysfakcja z pracy;
e wyzwania i odpowiedzialnos¢;

komunikacja.
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Rozwdj zawodowy, szkolenia oraz mozliwos¢ zdobywania nowych kompetencji stanowig silny bo-
dziec motywacyjny, szczegdlnie dla pracownikdéw nastawionych na kariere i samorealizacje (Rézanska-Bin-
czyk, 2014, s. 340-341). Uznanie i pochwata wzmacniajg poczucie wartosci i docenienia, co pozytywnie
wplywa na zaangazowanie. Satysfakcja z pracy, wynikajgca z pozytywnego srodowiska pracy i dobrych relacji
interpersonalnych, sprzyja budowaniu trwatego zaangazowania (Rogoziriska-Pawetczyk, 2018, s. 302). Wy-
zwania i odpowiedzialnos¢ pozwalajg pracownikom rozwijaé kompetencje i poczucie sprawczosci (Kocot,
Kwasek, 2023, s. 66-67). Kluczowa role odgrywa réwniez komunikacja — otwarty dialog miedzy pracownikiem
a przetozonym sprzyja budowaniu zaufania i pozytywnej atmosfery pracy (Men i inni, 2022, s. 205-209).

Badania wskazujg, ze motywatory pozaptacowe czesto wywotujg gtebsze i bardziej trwate zaangazo-
wanie niz motywatory materialne (Masiulaniec, Fierek, 2018, s. 116-117). Przyktadem nowoczesnego narzedzia
motywacyjnego jest tzw. wtasnos¢ pracownicza, polegajgca na przyznawaniu pracownikom udziatéw lub opcji
na akcje firmy. Rozwigzanie to wzmacnia poczucie wspoétodpowiedzialnosci za wyniki organizacji oraz buduje
dtugoterminowg lojalno$¢ (Zochowski, 2022, s. 267-268).

Podsumowujac, motywatory finansowe petnig przede wszystkim funkcje stabilizujgcg i krétkookre-
SOwo wzmachiajacg zachowania pracownikéw, natomiast motywatory pozafinansowe, zwtaszcza zwigzane
zrozwojem, uznaniem, autonomig i przejrzystoscig awansu, czesciej sprzyjajg trwatemu zaangazowaniu i mo-
tywacji wewnetrznej. Skutecznos¢ motywatoréw zalezy od indywidualnych cech pracownikéw, takich jak
wiek, doswiadczenie, osobowos¢ czy preferencje zawodowe. Z tego wzgledu zadna metoda motywacyjna nie
jest uniwersalna. Réznice kulturowe, temperament, wartosci oraz oczekiwania pracownikéw sprawiajg, ze
menedzerowie powinni projektowac programy motywacyjne w sposéb elastyczny i zindywidualizowany.

Zatozenia metodyczne badan

Celem badan empirycznych byto okreslenie deklarowanego poziomu motywacji pracownikow oraz identyfi-
kacja wskaznikéw ich zaangazowania, a nastepnie ocena sity i kierunku zaleznosci miedzy poziomem moty-
wacji a wybranymi motywatorami ptacowymi i pozaptacowymi. Badania miaty réwniez na celu ustalenie,
w jakim stopniu cechy demograficzne i zawodowe réznicujg poziom motywacji oraz ktore wskazniki zaanga-
zowania pracownikéw najlepiej wyjasniajg jej zmienno$¢ w modelach regresji. Realizacja celu byta mozliwa
dzieki przyjeciu odpowiedniej sekwencji dziatarn badawczych:

e pomiar deklarowanego poziomu motywacji pracownikow;

e identyfikacja podstawowych wskaznikéw zaangazowania pracownikéw;

e okreslenie najwazniejszych motywatorow (z zaproponowanych);

e analiza zaleznosci (korelacja i regresja) miedzy poziomem motywacji a wskaznikami zaangazowania

pracownikéw;
e analiza zaleznosci (korelacja i regresja) miedzy poziomem motywacji a motywatorami.

W oparciu o cel badan sformutowano zestaw pytan badawczych, ktére stanowia fundament dalszych analiz:
e (Czy poziom motywacji pracownikdéw rézni sie w zaleznosci od pfci?
e (Czy rodzaj wykonywanej pracy (biurowa vs fizyczna) wptywa na poziom motywacji?
e (Czy staz pracy réznicuje poziom motywacji pracownikow?
e (Czy poziom wyksztatcenia ma zwigzek z poziomem motywacji?
e (Czy dochdéd pracownikéw wptywa na poziom deklarowanej motywacji?
e Ktdre wskazniki zaangazowania pracownikdéw s3 najsilniej powigzane z ogélnym poziomem moty-
wacji pracownikow?
e Ktdre motywatory sg najsilniej powigzane z ogélnym poziomem motywacji pracownikow?

W badaniu zastosowano ankiete internetowa, ktdra jest jednym z najczesciej wykorzystywanych na-
rzedzi pomiaru motywacji pracownikow. Motywacja jest zjawiskiem subiektywnym, a jej pomiar opiera sie
na deklaracjach pracownikéw. Ankieta pozwala na uchwycenie tych subiektywnych ocen w sposéb uporzad-
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kowany i poréwnywalny (Szyjewski, Szyjewski 2018: 149-152, Jakie narzedzia mozna wykorzystac..., 2023).
Ankiety zapewniajg anonimowos$¢ oraz pozwalajg na standaryzacje odpowiedzi, co sprzyja analizie statystycz-
nej. Do gtéwnych ograniczen tej formy badania nalezy zaliczy¢ m.in.. ograniczony udziat osdb starszych (Siva,
Narayan, 2019, s. 31-34).

Badanie przeprowadzono w formie ankiety internetowej udostepnionej za posrednictwem platformy
Google Forms. Link do ankiety rozpowszechniono na portalach spoteczno$ciowych (Facebook, LinkedIn). Do
oceny badanych kwestii zastosowano pieciopunktowg skale Likerta. Badanie zrealizowano w okresie od
marca do czerwca 2025 roku. W badaniu wzieto udziat 151 oséb aktywnych zawodowo, zatrudnionych na
terenie Polski. Dobdr préby miat charakter dogodny, co oznacza, ze w badaniu uczestniczyty osoby, do kto-
rych mozliwe byto dotarcie za posrednictwem kanatéw internetowych i ktére dobrowolnie zdecydowaty sie
wypetnic ankiete. Z tego wzgledu préba nie miata charakteru reprezentatywnego dla catej populacji pracow-
nikéw w Polsce, a uzyskane wyniki nalezy odnosi¢ przede wszystkim do badanej grupy respondentéw.

Kwestionariusz ankiety przygotowano w Google Forms ze wzgledu na tatwos¢ dystrybucji, anonimo-
wos¢ odpowiedzi oraz mozliwosé eksportu danych do dalszej analizy statystycznej. Ankieta sktadata sie z cze-
$ci metryczkowej, czesci dotyczacej deklarowanego poziomu motywacji i wskaznikéw zaangazowania pra-
cownikéw oraz czesci poswieconej ocenie wybranych motywatoréow ptacowych i pozaptacowych.

Badanie miato charakter deklaratywny, co oznacza, ze opierato sie na subiektywnych ocenach re-
spondentéw. Wyniki nie odnoszg sie do konkretnej branzy, co zwieksza ich ogdInosé, ale ogranicza mozliwos¢
formutowania wnioskdéw sektorowych.

Tabela 1. Charakterystyka respondentow

Kryterium Zmienne Udziat procentowy

Kobieta 82

Pte¢
Mezczyzna 18
Fizyczna 49

Rodzaj pracy
Biurowa 51
Do 3 lat 67

Staz pracy
Powyzej 3 lat 33
Wyizisze 34

Wyksztatcenie i

Srednie + zawodowe 66
Do 4000 zt 64

Dochéd miesieczny netto
Powyzej 4000 zt 36

Zrédto: opracowanie wiasne

Do analizy materiatu empirycznego wykorzystano:
e statystyke opisowg — w celu okreslenia srednich poziomdéw motywacji i ocen motywatordw;
e test t-Studenta dla préb niezaleznych — do poréwnania poziomu motywacji miedzy grupami;
e analize korelacji — w celu oceny sity i kierunku zaleznosci miedzy motywacjg a wskaznikami
zaangazowania pracownikow;
e modele regresji liniowej — do okreslenia, ktore wskaznikami zaangazowania pracownikéw stanowig
istotne predyktory poziomu motywacji.

Respondentéw mozna scharakteryzowaé wedtug pieciu gtdwnych kryteriow: pteé, rodzaj pracy, staz
pracy, wyksztatcenie oraz dochdd miesieczny netto (tab. 1). Kobiety stanowity zdecydowang wiekszos¢ re-
spondentéw (82%). Pracownicy fizyczni (49%) i biurowi (51%) byli reprezentowani w niemal réwnym stopniu.
Dominujaca grupe stanowili pracownicy o stazu zawodowym do 3 lat (67%), co wskazuje na udziat oséb mto-
dych i stosunkowo nowych na rynku pracy. Jedna trzecia respondentéw posiadata wyksztatcenie wyzsze,
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natomiast wiekszos¢ (66%) legitymowata sie wyksztatceniem srednim lub zawodowym. W zakresie dochodéw
przewazajgca czes$¢ badanych (64%) deklarowata miesieczny dochéd netto nieprzekraczajgcy 4000 zt.

Wyniki badan

Sredni poziom motywacji w catej badanej grupie wynidst 3,12 pkt, co przy pieciopunktowej skali wskazuje na
poziom umiarkowany. W celu oceny réznic miedzy grupami zastosowano test t-Studenta dla préb niezalez-
nych (tab. 2). Mezczyzni uzyskali nieco wyzszy Sredni poziom motywacji (3,30 pkt) niz kobiety (3,08 pkt), jed-
nak rdéznica ta nie byta istotna statystycznie (p = 0,096). Oznacza to, ze ptec nie stanowi czynnika rdéznicuja-
cego poziom motywacji w badanej prébie. Pracownicy biurowi wykazali istotnie wyzszy poziom motywacji
(3,25 pkt) niz pracownicy fizyczni (2,99 pkt). Rdznica byta statystycznie istotna (p = 0,02). Respondenci z krét-
szym stazem (do 3 lat) osiggneli wyzszy poziom motywacji (3,22 pkt) niz osoby pracujace powyzej 3 lat (2,92
pkt). Rdznica byta istotna statystycznie (p = 0,005). Wynik ten moze odzwierciedla¢ wiekszy entuzjazm i za-
angazowanie pracownikéw rozpoczynajgcych kariere zawodowa. Osoby z wyksztatceniem wyzszym wykazaty
istotnie wyzszy poziom motywacji (3,25 pkt) niz osoby z wyksztatceniem srednim lub zawodowym (3,05 pkt).
Rdznica byta statystycznie istotna (p = 0,04). Najsilniejszym czynnikiem réznicujgcym motywacje okazat sie
dochdd. Osoby zarabiajgce powyzej 4000 zt netto osiggnety wyraznie wyzszy poziom motywacji (3,44 pkt) niz
osoby o nizszych dochodach (2,94 pkt). Réznica byta wysoce istotna statystycznie (p < 0,001). Wysoki dochdéd
moze wzmacniac poczucie stabilnosci i satysfakcji zawodowe].

Tabela 2. Zréznicowanie poziomu motywacji pracownikéw wedtug cech respondentéw

. . Srednia Réznica istotna
Kryterium Zmienne . t-Studenta p-value .
motywacja statystycznie
Kobieta 3,08
Pte¢ 1,68 0,096 Nie
Mezczyzna 3,30
Fizyczna 2,99
Rodzaj pracy 2,36 0,02 Tak
Biurowa 3,25
Do 3 lat 3,22
Staz pracy 2,84 0,005 Tak
Powyzej 3 lat 2,92
Wyisze 3,25
Wyksztatcenie | 2,03 Tak
Srednie + zawodowe 3,05 0,04
Do 4000 zt 2,94
Dochéd miesieczny netto 4,88 <0,001 Tak
Powyzej 4000 zt 3,44

Zrédto: opracowanie wiasne

Respondenci ocenili cztery wskazniki zaangazowania pracownikéw, ktére opisujg ich codzienne do-
Swiadczenia zawodowe. Nastepnie obliczono korelacje miedzy tymi wskaznikami a ogélnym poziomem mo-
tywacji (tab. 3). Najsilniejszym predyktorem motywacji jest subiektywna cheé péjscia do pracy — mimo niskiej
oceny (2,55 pkt) jej korelacja z motywacjg jest najwyzsza (0,58).

Zaangazowanie w prace (mierzone przez poczucie szybkiego uptywu czasu i trudnoscig w oderwaniu
sie od niej) réwniez silnie wigze sie z motywacjg. Poczucie, iz dzien pracy bardzo szybko mija uzyskato naj-
wyzszg ocene (3,22 pkt) i sugeruje, ze wielu respondentéw doswiadcza angazujgcego dnia pracy. Czynnik ten
jest silnie zwigzany z motywacjg (korelacja wyrazna 0,53).
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Tabela 3. Ocena wskaznikow zaangazowania pracownikow i ich korelacja z poziomem motywacji

L. Srednia Korelacja z deklarowanym
Wyréinik . .
ocena poziomem motywacji
Kiedy rano wstaje, mam ochote is¢ do pracy 2,55 0,58
Mam poczucie, iz mdj dzien pracy bardzo szybko mija 3,22 0,53
Trudno mi oderwac sie od mojej pracy 2,54 0,47
Czesto zostaje po godzinach z wiasnej woli, aby wykona¢ wiecej pracy 2,13 0,34

Zrédto: opracowanie wiasne

Wiekszos¢ respondentdw nie odczuwa tak silnego zaangazowania, ktére utrudniatoby im oderwanie
sie od pracy (2,54 pkt). Korelacja tego wyrdznika z motywacjg jest umiarkowana (0,47). Dobrowolne zosta-
wanie po godzinach jest najmniej powszechne (2,13 pkt) i najstabiej powigzane z motywacja, co moze swiad-
czy¢ o ograniczonej gotowosci do poswiecen poza standardowym czasem pracy. Korelacja z motywacjg jest
najstabsza, cho¢ nadal dodatnia (0,34).

Tabela 4 przedstawia parametry modelu regresji liniowej. Model ten pozwala oceni¢ sumaryczny
wptyw wskaznikéw zaangazowania pracownikéw na deklarowany przez nich poziom motywacji. Wspétczyn-
niki B pokazujg site i kierunek wptywu kazdej zmiennej niezaleznej, a wartos$¢ R? = 52% wskazuje, ze model
wyjasnia ponad potowe zmiennosci poziomu motywacji, co jest bardzo dobrym wynikiem w badaniach spo-
tecznych.

Tabela 4. Parametry modelu regresji liniowej — sumaryczny wptyw wskaznikdw zaangazowania pracownikow
na deklarowany poziom motywacji

Wspétczynnik

Y (®) X i
0,42 Kiedy rano wstaje, mam ochote i$¢ do pracy (p<0,0001)
Poziom 0,28 Mam poczucie, iz mdj dzien pracy bardzo szybko mija (p=0,003) .
motywacji 0,19 Trudno mi oderwa¢ sie od mojej pracy (p=0,05) °2%
0,11 Czesto zostaje po godzinach z wtasnej woli, aby wykona¢ wiecej pracy (p=0,09)

Zrédto: opracowanie wiasne

Najsilniejszym predyktorem motywacji jest zmienna , kiedy rano wstaje, mam ochote is¢ do pracy”.
Ma najwyzszy wspotczynnik B (0,42) i bardzo wysoki poziom istotnosci (p < 0,0001). Pomimo relatywnie ni-
skiej Sredniej oceny tego wskaznika (2,55 pkt), jego korelacja z ogélnym poziomem motywacji byta najwyzsza
i wyniosta 0,58. Wskazuje to, ze che¢ rozpoczecia dnia pracy nie jest powszechnie deklarowana przez respon-
dentéw, ale jej wystepowanie silnie réznicuje osoby o nizszym i wyzszym poziomie motywacji. Znaczacy
wptyw na motywacje odnotowano przy ,,poczucie szybkiego uptywu dnia pracy” (B = 0,28, p = 0,003). Umiar-
kowany, granicznie istotny wptyw rozpoznano przy zmiennej ,trudnos¢ w oderwaniu sie od pracy” (8 =0,19,
p = 0,05). Choc¢ statystycznie istotny, jego sita jest mniejsza niz dwdch poprzednich wyrdznikéw. Staby i niei-
stotny wptyw stwierdzono przy ,dobrowolne zostawanie po godzinach” (B = 0,11, p = 0,09).

Tabela 5 przedstawia parametry czterech odrebnych modeli regresji liniowej. Kazdy z nich ocenia
indywidualny wptyw jednego wskaznika zaangazowania pracownikéw na deklarowany poziom motywacji.
W przeciwienstwie do modelu sumarycznego (tabela 4), tutaj kazdy wyrdznik motywacji (Xi) zostat przeana-
lizowany oddzielnie w ramach wtasnego modelu regresji. Dzieki temu mozna ocenic, jak silnie kazdy czynnik
samodzielnie wptywa na poziom motywacji (Y), bez uwzgledniania pozostatych zmiennych.
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Tabela 5. Parametry modelu regresji liniowej — indywidualny wptyw wskaznikdw zaangazowania pracownikéw
na deklarowany poziom motywacji

Wspot- 5
. Xi R
czynnik (B)
0,58 Kiedy rano wstaje, mam ochote i$¢ do pracy (p<0,0001) 34%
Poziom 0,53 Mam poczucie, iz mdj dzien pracy bardzo szybko mija (p=0,0003) 28%
motywacji 0,47 Trudno mi oderwac sie od mojej pracy (p=0,005) 22%
0,34 Czesto zostaje po godzinach z wtasnej woli, aby wykonaé wiecej pracy (p=0,04) 12%

Zrédto: opracowanie wiasne

Ochota péjscia do pracy jest najsilniejszym predyktorem motywacji w analizie indywidualnej. Wspot-
czynnik B = 0,58 i R? = 34% oznacza, ze ten jeden czynnik samodzielnie wyjasnia ponad 1/3 zmiennosci po-
ziomu motywacji. Bardzo wysoka istotnos¢ statystyczna (p < 0,0001) potwierdza jego kluczowe znaczenie.
Poczucie szybkiego uptywu dnia pracy ma silny wptyw na motywacje (B = 0,53), R? = 28%. Dodatkowo wysoka
istotnos¢ (p = 0,0003) wskazuje, ze subiektywne odczucie zaangazowania w prace jest waznym czynnikiem
motywujgcym. Trudnos¢ w oderwaniu sie od pracy stanowi umiarkowany wptyw na motywacje (B = 0,47), R?
= 22%, ale statystycznie istotny (p = 0,005). Dobrowolne zostawanie po godzinach charakteryzuje sie najstab-
szym wptywem na motywacje (B = 0,34), R? = 12%. Cho¢ statystycznie istotny (p = 0,04), czynnik ten wyjasnia
tylko niewielka cze$s¢ zmiennosci motywacji. Motywacja pracownikdw ma silne podfoze psychologiczne
i emocjonalne. Subiektywne odczucia (np. cheé pdjscia do pracy) sg lepszymi predyktorami motywacji niz
konkretne dziatania (np. zostawanie po godzinach).

Tabela 6 przedstawia ocene réznych czynnikéw motywacyjnych oraz ich korelacje z deklarowanym
poziomem motywacji pracownikéw. Najwyzej ocenionym motywatorem okazaty sie przejrzyste kryteria
awansu, ze $rednig oceng 3,97 pkt. Wysoka wartosé tego wskaznika wskazuje na szczegdlne znaczenie trans-
parentnosci w zakresie mozliwosci rozwoju zawodowego. Co istotne, czynnik ten wykazat réwniez najwyzsza
korelacje z poziomem motywacji (r = 0,27), co potwierdza jego kluczowg role w budowaniu zaangazowania
pracownikéw. Na kolejnych miejscach uplasowaty sie wysokie i konkurencyjne na rynku wynagrodzenie
(3,94 pkt), atrakcyjny system premii i nagréd (3,91 pkt) oraz elastyczny czas pracy (3,91 pkt). Cho¢ wszystkie
te motywatory uzyskaty wysokie oceny, ich korelacja z poziomem motywacji byta umiarkowana, mieszczaca
sie w przedziale od 0,18 do 0,20. Wyniki te sugeruja, ze czynniki finansowe oraz organizacyjne, choc istotne
dla komfortu pracy, nie stanowig samodzielnych determinantéw motywacji. Interesujgcym przypadkiem jest
mozliwos¢ realizowania interesujgcych i rozwijajgcych zadan, ktéra uzyskata nieco nizszg ocene (3,81 pkt),
lecz stosunkowo wysokg korelacje z motywacjg (r = 0,26). Wskazuje to na silny wptyw tresci pracy na zaan-
gazowanie pracownikéw.

Tabela 6. Ocena czynnikéw motywacyjnych oraz ich korelacja z poziomem motywacji pracownikow

L. Srednia Korelacja z deklarowanym

Wyroéznik . .

ocena poziomem motywacji
Wysokie i konkurencyjne na rynku wynagrodzenie 3,94 0,18
Atrakcyjny system premii i nagréd 3,91 0,20
Elastyczny czas pracy 3,91 0,19
Mozliwos¢ realizowania interesujgcych i rozwijajgcych zadan 3,81 0,26
Przejrzyste kryteria awansu 3,97 0,27

Zrédto: opracowanie wiasne
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Wyniki analizy wskazujg, ze najskuteczniejszymi motywatorami sg te, ktére odnoszg sie do rozwoju
zawodowego, przejrzystosci Sciezki kariery oraz jakosci realizowanych zadan. Czynniki finansowe, cho¢ wy-
soko oceniane, majg mniejszy wptyw na deklarowany poziom motywacji. Rekomenduje sie zatem, aby orga-
nizacje ktadty wiekszy nacisk na tworzenie srodowiska pracy sprzyjajacego rozwojowi, jasnym zasadom
awansu oraz angazujgcym zadaniom, traktujgc wynagrodzenie jako element wspierajacy, lecz nie dominujgcy
w strategii motywacyjnej.

W celu okreslenia sity i kierunku wptywu wybranych motywatoréw na deklarowany poziom motywa-
cji pracownikéw przeprowadzono analize regresji liniowej (tab. 7). Model wykazat istotnos¢ statystyczna
wszystkich uwzglednionych zmiennych (p < 0,05), co oznacza, ze kazdy z analizowanych motywatoréw ma
znaczacy wptyw na poziom motywacji pracownikéw. Wspotczynniki regresji (B) wskazuja na site tego wptywu.
Najwyzszg wartos¢ uzyskaty przejrzyste kryteria awansu (B = 0,33), co potwierdza ich dominujaca role
w ksztattowaniu motywacji. Na drugim miejscu znalazta sie mozliwos$¢ realizowania interesujgcych i rozwija-
jacych zadan (B = 0,31), co podkresla znaczenie tresci pracy i mozliwosci rozwoju zawodowego. Pozostate
motywatory wykazaty nizsze, lecz nadal istotne wspédtczynniki: atrakcyjny system premii i nagréd (B = 0,24),
wysokie i konkurencyjne wynagrodzenie (B = 0,21) oraz elastyczny czas pracy (B = 0,18). Wskazuje to, ze cho¢
czynniki finansowe i organizacyjne majg wptyw na motywacje, ich znaczenie jest mniejsze w poréwnaniu do
motywatordéw zwigzanych z rozwojem i transparentnoscia sciezki kariery. Caty model wyjasnia 42% zmienno-
$ci poziomu motywacji (R>=0,42), co mozna uznac za umiarkowang warto$¢é w kontekscie badan spotecznych.

Tabela 7. Parametry modelu regresji liniowej — sumaryczny wptyw motywatoréw
na deklarowany poziom motywacji pracownikéw

Y Wspoétczynnik (B) Xi R?

0,21 Woysokie i konkurencyjne na rynku wynagrodzenie
0,24 Atrakcyjny system premii i nagréd

Poziom

. 0,18 Elastyczny czas pracy 42%

motywacji
0,31 Mozliwos¢ realizowania interesujacych i rozwijajgcych zadan
0,33 Przejrzyste kryteria awansu

Wszystkie czynniki maja istotno$¢ statystyczna (p < 0.05)

Zrédto: opracowanie wiasne

W celu pogtebienia analizy czynnikéw wptywajgcych na motywacje pracownikéw, zweryfi-
kowano piec¢ odrebnych modeli regresji liniowej, z ktérych kazdy ocenia indywidualny wptyw jednego moty-
watora na deklarowany poziom motywacji (tab. 8). Wszystkie modele wykazaty wysokg istotnos¢ statystyczng
(p < 0,001), co potwierdza silny i niezalezny wptyw analizowanych czynnikéw na motywacje pracownikow.
Najwyzszy wspotczynnik regresji uzyskano dla przejrzystych kryteriéw awansu (B = 0,66), przy jednoczesnym
najwyzszym wspoétczynniku determinacji (R? = 72%). Wynik ten jednoznacznie wskazuje na kluczowe znacze-
nie transparentnosci Sciezki kariery w ksztattowaniu zaangazowania pracownikéw. Na drugim miejscu upla-
sowata sie mozliwos$¢ realizowania interesujgcych i rozwijajgcych zadan (B = 0,63; R? = 66%), co potwierdza,
ze tres¢ pracy oraz mozliwosé rozwoju zawodowego sg silnymi determinantami motywacji. Wysokie wartosci
wspotczynnikéw dla tych dwéch motywatoréw sg zgodne z wczesniejszymi analizami sumarycznymi i pod-
kreslajg ich dominujgca role. Pozostate motywatory réwniez wykazaty istotny wptyw, choé o nieco nizszej
sile: atrakcyjny system premii i nagrod (B = 0,54; R? = 41%), elastyczny czas pracy (B = 0,52; R? = 35%) oraz
wysokie i konkurencyjne wynagrodzenie (B = 0,51; R? = 32%). Cho¢ czynniki te sg wazne dla komfortu i satys-
fakcji pracownikéw, ich indywidualna zdolno$¢ do wyjasniania poziomu motywacji jest wyraznie nizsza od
dwéch poprzednich.
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Tabela 8. Parametry modelu regresji liniowej — indywidualny wptyw motywatoréw
na deklarowany poziom motywacji pracownikéw

Y Wspodtczynnik (B) Xi R?
0,51 Wysokie i konkurencyjne na rynku wynagrodzenie 32%
0,54 Atrakcyjny system premii i nagréd 41%
Poziom
. 0,52 Elastyczny czas pracy 35%
motywacji
0,63 Mozliwos¢ realizowania interesujgcych i rozwijajgcych zadan 66%
0,66 Przejrzyste kryteria awansu 72%

Wszystkie czynniki maja istotno$¢ statystyczna (p < 0.05)

Zrédto: opracowanie wiasne

Whioski ptyngce z analizy indywidualnych modeli regresji sg jednoznaczne. Najsilniejszy wptyw na
motywacje pracownikdw majg czynniki zwigzane z rozwojem zawodowym i przejrzystosciag struktury organi-
zacyjnej. Czynniki finansowe i organizacyjne, choc istotne, petnig role wspierajaca.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania potwierdzajg, ze motywacja pracownikéw jest zjawiskiem wielowymiarowym,
w ktérym dominujacg role odgrywajg czynniki pozaptacowe, szczegdlnie te zwigzane z rozwojem zawodowym
i przejrzystoscig Sciezki kariery. Wyniki sg zgodne z ustaleniami Masiularica i Fierka (2018, s. 119-120), ktdrzy
podkreslajg wiekszg skutecznosé niematerialnych narzedzi motywacyjnych w budowaniu trwatego zaangazo-
wania. Szczegdlnie silny wptyw na poziom motywacji wykazaty przejrzyste kryteria awansu oraz mozliwosé
realizowania rozwijajgcych zadan. Z kolei czynniki finansowe, choé¢ wysoko oceniane przez respondentéw,
wykazaty nizszg korelacje z poziomem motywacji. To potwierdza teze Zabinskiej i Blukacz (2017, s. 591-594),
ze motywacja wewnetrzna, oparta na jakosci pracy i poczuciu sensu jej wykonywania, ma wiekszy wptyw na
zaangazowanie niz bodzZce zewnetrzne. Motywacja pracownicza rézni sie istotnie w zaleznosci od rodzaju
wykonywanej pracy, stazu, wyksztatcenia i osigganego dochodu, co potwierdza potrzebe segmentac;ji strate-
gii motywacyjnych. Pteé nie wptywa istotnie na poziom motywacji, co moze swiadczyé o rosnacej rGwnosci
w dostepie do motywatoréw w miejscu pracy.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wskazac trzy zasadnicze wnioski. Po pierwsze, moty-
wacja pracownikéw jest silniej zwigzana z czynnikami pozaptacowymi, zwtaszcza przejrzystymi kryteriami
awansu oraz mozliwoscig realizowania interesujgcych i rozwijajacych zadan. Po drugie, wskazniki zaangazo-
wania pracownikow, takie jak che¢ péjscia do pracy czy poczucie szybkiego uptywu dnia pracy, petnig istotng
funkcje predykcyjng wobec deklarowanego poziomu motywacji. Po trzecie, poziom motywacji rézni sie
w zaleznosci od wybranych cech zawodowych i spoteczno-ekonomicznych, w szczegdlnosci rodzaju pracy,
stazu, wyksztatcenia i dochodu.

Mocna strona artykutu jest wykorzystanie zaréwno testu t-Studenta, korelacji, jak i regresji liniowej,
co pozwala nie tylko na identyfikacje zaleznosci, ale tez na ich miarodajne ugruntowanie. Nalezy jednak wska-
za¢ kilka ograniczen przeprowadzonego badania. Po pierwsze, zastosowano nielosowy, dogodny dobdr
proby, co ogranicza mozliwosé generalizacji wynikdw na catg populacje pracownikéw. Po drugie, badanie
miafo charakter deklaratywny, dlatego uzyskane dane odzwierciedlajg subiektywne oceny respondentéw.
Po trzecie, wykorzystanie ankiety internetowej mogto ograniczy¢ udziat oséb mniej aktywnych cyfrowo. Po
czwarte, badanie nie uwzgledniato podziatu branzowego, co uniemozliwia ocene wptywu specyfiki sektora
na poziom motywac;ji.
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W przysztych badaniach wskazane bytoby zastosowanie wiekszej i losowo dobranej préby, co zwiek-
szytoby mozliwosé uogdlniania wynikéw. Warto réwniez uwzglednic zréznicowanie branzowe, poniewaz sku-
tecznos¢ poszczegdlnych motywatoréw moze zaleze¢ od specyfiki sektora, rodzaju stanowiska oraz kultury
organizacyjnej. Zasadne bytoby takze pogtebienie analizy o zmienne psychologiczne i organizacyjne, takie jak
styl przywddztwa, poziom autonomii, stres zawodowy, wypalenie zawodowe czy identyfikacja z organizacja.
Interesujgcym kierunkiem dalszych badan bytoby réwniez przeprowadzenie badan pozwalajgcych ocenié
zmiany poziomu motywacji w czasie.
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